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Резюме: Съвкупността от актуалните проблеми в банковата сфера възп-
репятства нейното последващо развитие. Голяма част от тях се свързват предимно 
с нерешени въпроси от последната финансова криза. Кредитните институти в 
световен мащаб изпитват допълнително затруднения с преодоляването на нега-
тивните лихвени проценти и с поддържането на печалбите на нива, приемливи за 
инвеститорите. Решението на минали и настоящи казуси се оказва недостатъчно 
за осигуряване на бъдещо проспериране на банковия сектор. На дневен ред в мно-
го кредитни институти стои въпросът относно тяхната стратегическа ориентация 
в контекста на дигитализация на банковите услуги. Единствено правилното па-
зарно позициониране на банките посредством премерени инвестиции в обещава-
щи технологии може да осигури тяхното дългосрочно просъществуване.  
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Abstract: At present the existing problems in the banking sector hinder its fur-
ther development. Most of them are mainly related to still unresolved issues from the 
last financial crisis. Credit institutions around the world are facing additional difficulties 
in overcoming negative interest rates and maintaining profit margins acceptable for 
investors. Solving the past and current problems is not enough to guarantee the future 
prosperity of the banking sector: the strategic orientation in the context of digitalization 
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of banking services is on the agenda for many credit institutions. Only the proper mar-
ket positioning through suitable investments in promising technologies can ensure the 
long-term existence of the banking industry. 
Key words: banks, banking system, banking sector, credit institution, 
consolidation of the banking sector, digitalization.  
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 Въведение 
 
Броят на кредитните институти в международен мащаб е прекале-
но голям. Същевременно световната икономика се развива със сравнител-
но ниски темпове. Очертава се тенденция към спад на банковите печалби, 
което предизвиква значително нарастване на разходния натиск за тяхната 
частична компенсация. В известна степен усилията на финансовия сектор 
специално в ЕС се пренасочват не към разработването на нови бизнес мо-
дели, въвеждането на иновативни продукти и подобряване обслужването 
на клиентите, а към покриването на по-високите регулаторни изисквания 
от страна на надзорните органи. Навлизането на т.нар. финансово-
технологични фирми (FinTechs), за които са характерни иновативна дей-
ност и поемането на типични за миналото банкови функции (например 
разплащателната дейност), води до загуба на пазарни дялове от кредитни-
те институции. В миналото намаляването на пазарни дялове се дължи пре-
димно на прехвърлянето им от една банка към друга, а не посредством 
техния трансфер извън банковата система.  
Обещаващо решение на някои от очертаните актуални проблеми в 
банковия сектор е неговата консолидация, която е същевременно обект на 
настоящата статия. Предметът на изследването е фокусиран върху акту-
алните проблеми и стратегическата ориентация в контекста на дигитали-
зацията на банковите услуги в ЕС. Основната цел на разработката е да се 
оцени до каква степен дигитализацията на банковите услуги е обещаваща 
опция за решение на някои от най-ярко изразените проблеми и индиректно 
за подобряване на бъдещите перспективи на сектора. На тази основа зада-
чите на изследването се свеждат до следните: 1) анализ на актуалните 
проблеми в банковата сфера в световен мащаб; 2) стратегическата ориен-
тация на банковата сфера в контекста на дигитализацията на банковите 
услуги в ЕС.  
 
 
1. Анализ на актуалните проблеми в банковата сфера 
 
Сложната взаимосвързаност на проблемите в банковата сфера въз-
препятства нейното бъдещо развитие. В разработката се анализират само 
най-критичните от тях.  
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Спадът на приходите от матуритетните трансформации е 
основна причина за намаляване на печалбите в банковия сектор (Reuse, 
Definition und Ausprägung des Zinsänderungsrisikos, 2008a). Въпреки ръста 
на приходите от комисионна дейност, лихвените доходи поддържат висок 
общ дял от 73,2% от оперативните печалби в Германия през 2016 г. Те 
представляват основния приходен източник на кредитните институти 
(Deutsche Bundesbank, 2017). За сравнение лихвените доходи в България 
през същия период имат по-нисък дял от 68,8% (Българска народна банка, 
2016). Наблюдаваният в световен мащаб, включително и в ЕС, нисък 
основен лихвен процент (ОЛП) (Табл. 1) има негативен ефект върху 
лихвените маржове. 
 
Таблица 1 
Основен лихвен процент (ОЛП) в избрани икономически зони и държави 
Зона/ Държава ОЛП Стойност валидна от 
Eврозона 0,00% 10.03.2016 г. 
България 0,00% 01.02.2016 г. 
САЩ от 1,75 до 2,0% 18.09.2019 г. 
Япония от 0,00 до - 0,10% 01.02.2016 г. 
Великобритания 0,75% 02.08.2018 г. 
Швейцария от -1,25 до -0,25 % 15.01.2015 г. 
Източник: Собствено изложение по данни на (Finanzen.net, 2020) и (Българска народна 
банка, 2020). 
 
Неговият прогнозиран спад още в миналото доведе до понижаване 
на приходите от матуритетни трансформации (Weber, 2006). Тази зависи-
мост се отразява в многократното покачване на изискванията към ефек-
тивното управление на лихвения риск с цел стабилна приходна реализация 
в периоди с ниски лихви (Frère, Reuse, & Svoboda, 2008). Дори професио-
налният лихвено-рисков мениджмънт не е предвиждал толкова продължи-
телното задържане на ниското лихвено ниво. Това се превръща в структу-
рен проблем за банковия сектор в световен мащаб (Reuse, MaRisk-
konforme Überwachung, Bewertung und Reporting von Zinsänderungsrisiken, 
2008b). Сегашният нисколихвен период увеличава приходния натиск и 
принуждава кредитните институти да влагат всички свободни финансови 
средства в алтернативни инвестиции с цел повишаване на общите прихо-
ди. Анализът на приходно-рисковия профил на проведени в миналото ал-
тернативни инвестиции показва, че реализираните приходи не отговарят 
дори и отчасти на поетите рискове. Банките са принудени да повишат 
многократно рисковия си апетит с цел стабилизация на лихвените приходи 
(Deutsche Bundesbank, 2005). Цялостното затвърждаване на приходите 
може да се постигне чрез закриване на непечеливши филиали, въвеждане 
на наказателни лихви за крупни депозити и частично пренасочване към 
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комисионна дейност. Занижаването на нивото на банковите резерви, като 
резултат от подобряване на конюнктурата в страни като Германия, води до 
освобождаване на финансови средства и тяхното превръщане в инстру-
мент за реализация на допълнителни приходи (Fehr, 2017).  
Друга причина за спада на приходите е драстичната промяна на 
поведението на типичните банкови клиенти, която се наблюдава през 
последните 25 години. В миналото класическият клиент на банките се 
характеризира със своята лоялност и с ниска ценова чувствителност. Тази 
даденост допринася за реализация на стабилно високи лихвени маржове 
(Hofbauer, 2001). В днешно време, от една страна, клиентите изискват ви-
соко приложение на технологични иновации, придружено с качествено 
банково консултантство. От друга страна, готовността на клиентите да 
заплащат допълнително за качествени услуги и иновативни технологии не 
само намалява, но дори много от тях изискват предлаганият банков пакет 
да е напълно безплатен (Frère et al., 2008). Законодателството за защита на 
потребителя MiFID (Markets in Financial Instruments Directive), изразено 
например чрез разпоредба от 12/2007 на (BaFin, 2007), води до факта, че 
клиентите в Германия все по-често се натъкват на приходните източници 
на банките, които биват впоследствие критично анализирани. Тази тен-
денция се ускори допълнително посредством глобализацията на разпла-
щанията чрез въвеждането на SEPA (Single Euro Payments Area) в ЕС 
(Europäische Zentralbank, 2006). Резултатите от миналите и настоящите 
събития се отразяват директно в поведението на банковите клиенти. Пове-
чето частни клиенти разполагат в днешно време средно с 2‒4 банкови 
сметки (Frère et al., 2008). Също 20% от клиентите през 2007 г. на немски-
те пазари се открояват с много висока ценова чувствителност (Frère et 
al., 2008). Според (WirtschaftsWoche, 2008) нараства натискът върху бан-
ките за предлагане на безплатни разплащателни сметки. Например DKB 
AG в Германия от 2010 г. насам предоставя със засилени темпове на част-
ните си клиенти безплатни дебитни и кредитни карти, атрактивни лихви 
по безсрочните депозити, както и безплатни валутни транзакции чрез 
VISA credit карта в световен мащаб (Deutsche Kreditbank AG, 2020).  
Гореспоменатата ценова чувствителност на банковите клиенти об-
хваща не само предлаганите разплащателни сметки. Тя е изразена за всич-
ки останали банкови продукти. Вчастност качеството на предлаганите 
услуги заема централна роля за клиентите (Frère et al., 2008). По-актуални 
изследвания например в банковата сфера в Германия също потвърждават 
ценовата чувствителност на банковите клиенти (Krah, 2017). Изследването 
обхваща репрезентативна извадка от 1013 клиента, която представлява 
възрастовата група от 18 г. до 70 г. на цялото население в Германия. Дос-
тига се до заключението, че за 38% от запитаните предлаганите безплатни 
услуги са главната причина при избор на банка (Krah, 2017). 
Друго проблемно поле на банковата сфера, подпомогнато от разви-
тието на интернет, е появата на директните банки и последващото за-
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силване на конкуренцията от тяхна страна (Schöning, 2000). Директните 
банки, като N26 в Германия, се характеризират с липсата на филиална 
мрежа. Тази даденост им позволява да предлагат услугите си на много 
ниски цени. Ценовата политика се свързва със способността им да набират 
нови клиенти с изключително бързи темпове (Schöning, 2000). Тук трябва 
допълнително да се отбележи, че постигането на печалбата на един нов 
клиент е средно 5 пъти по-трудоемко в сравнение със задържането на един 
настоящ клиент (Steiner, 1999). Въпреки това, директните банки навлязоха 
успешно на банковия пазар, принуждавайки класическите кредитни инс-
титути да започнат засилена конкурентна борба. Като краен резултат се 
отчита цялостен спад на печалбите и ускоряване на преструктурирането на 
немския банков пазар (Frère et al., 2008).  
 Актуално проучване на Berg, (2019) с репрезентативна извадка от 
1005 банкови клиенти на цялото население в Германия, разделено в чети-
ри възрастови групи (Фиг. 1), стига до извода, че всеки трети в Германия 
би отворил банкова сметка при Google & Co.  
 
 Източник: Собствено изложение по данни на (Berg, 2019) и (Asset Manager, 2019). 
 
Фигура 1. Разпределение на онлайн банкирането във възрастовите групи 
в Германия през 2019 г. 
 
За по-голямата част от населението онлайн банкирането се прев-
ръща в неизменна част от ежедневието. 70% от запитаните над 16 г. (Фиг. 
1.) използват онлайн банкиране (2018 г.: 62%). Всички възрастови групи 
от 16 г. до 64 г. имат сходно разпределение. При населението над 65 г. се 
наблюдава процентен срив при използването на онлайн банкирането 
30%
33%
29%
8%
от 16 г. до 29 г. от 30 г. до 49 г. от 50 г. до 64 г. над 65 г. 
70%
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(Berg, 2019). В бъдеще се очаква засилена тенденция към неговото използ-
ване. За първи път през 2019 г. за над 2/3 от запитваните предлагането на 
онлайн банкиране и наличието на банкови приложения е важен критерий 
при избора на банка. В същото време намалява значението на предлагани-
те консултации в банковите клонове на 67% (2018 г.: 73%). За клиентите 
наличието на финансови предложения в рамките на онлайн банкирането е 
по-важно отколкото бързия достъп до банковите филиали (58%). За 1/3 от 
участниците в изследването е също значимо предлагането на мобилни 
разплащания като Google Pay или Apple Pay (Asset Manager, 2019). 
Изследването констатира друг проблем в банковата сфера, свързан 
с намалялата лоялност на банковите клиенти в Германия с оглед на 
засилената конкуренция между банките, спестовните каси и дигиталните 
FinTech фирми. 41% от запитваните поне веднъж са сменяли главно из-
ползваната си банкова сметка, а други 29% могат да си представят да от-
ворят главната си разплащателна сметка не при банка, а директно при 
дигитални фирми като Google, Apple или Amazon (Berg, 2019).  
От днешна гледна точка пренаситената банкова филиална мре-
жа например в Германия се счита за проблемна област за решение. 31% 
от клиентите, използващи онлайн банкиране, извършват банковите си 
транзакции изцяло посредством интернет. Това означава, че 15 млн. граж-
дани над 16 г. в Германия не се нуждаят от банкови филиали (Asset 
Manager, 2019). Други 54% посещават рядко филиали и използват предим-
но банковите онлайн приложения. 86% от запитаните считат, че броят на 
банковите филиали ще се намали значително в следващите 10 г., а 48% 
дори допускат тяхното пълното закриване в рамките на 20 г. (Berg, 2019).  
През 2019 г. за първи път онлайн банкирането се осъществява от 
мнозинството (52%) чрез приложението на мобилни телефони. За сравне-
ние техният дял през 2018 г. е 44%, а през 2017 г. е само 34%. Най-
интензивно е използването на мобилни телефони във възрастовата група 
от 16 г. до 29 г. 93% от потребителите смятат, че онлайн банкирането 
предлага всички необходими функции. То се определя също като сигурно 
(87%) и просто за използване (82%). Същевременно клиентите, отказващи 
да използват онлайн банкиране, обясняват поведението си с опасения, че 
личните им данни могат да попаднат в грешни ръце (61%), и с желанието 
си, свързано с човешки контакт в банковите филиали (56%). За други 38% 
онлайн банкирането е прекалено сложно (Asset Manager, 2019).  
За сравнение директните банки все още не са разпространени в 
България, но според Капитал (2017) техният потенциал е разпознат у нас – 
липсата на клонове, филиали и значително по-малък брой служители. Го-
лямото предизвикателство, с което трябва да се преборят директните бан-
ки, за да бъдат успешни, е с перфекционирането на процесната оптимиза-
ция. В България появата на директните банки е възпрепятствано отчасти 
от негативното минало на банковия сектор, както и от демографските да-
дености. Банковата криза в България, съпътствана от високата инфлация в 
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края на 90-те години на миналия век и нейното последващо овладяване 
единствено с въвеждането на валутния борд, не са всеобщо приети като 
„положителна реклама“ относно стабилността на банковия сектор. Пос-
ледвалата финансова криза на международно ниво през 2008 г., както и 
фалитът на КТБ АД през 2014 г. също не допринасят за подобряване репу-
тацията на сектора. Тези събития се отразяват в значителен спад на дове-
рието към банковата сфера у нас. Поради това населението на България е 
резервирано към експерименти с нови банкови бизнес модели (Капитал, 
2017). Продължаващото застаряване на българското население се отразява 
в логичен спад на процентния дял на младото население – без предразсъ-
дъци относно технологичните новости. 
Въпреки трудната изходна ситуация, българските банки се стремят 
да завършат прехода към директното банкиране макар и с по-бавни темпо-
ве. Главен мотив за поддържането на курса към него е намаляването на 
оперативните разходи, които през 2016 г. представляват 40% (1,6 млрд. 
лв.) от общите оперативни приходи в българската банкова сфера. У нас 
пионерът в областта на директното банкиране е ПроКредит Банк (Бълга-
рия) ЕАД. Още през 2015 г. тя въведе офлайн зони за обслужване, позво-
ляващи денонощното ползване на банкови услуги по модела 24/7. ПроК-
редит Банк (България) ЕАД е и първата банка, която обявява, че всичките 
преводи в рамките на ЕС могат да бъдат направени на цена от 5 евро. За 
сравнение един превод от друга българска банка на 300 евро в същия пе-
риод изиска такси до 60 евро за неговото осъществяване (Капитал, 2017).  
Растящото разходно ниво е проблемно поле за действие в ЕС, с 
което от дълго време насам се борят и немските кредитни институти (Frère 
et al., 2008). Например в периода от 1994 г. до 2004 г. разходите нарастват 
с 1/3 по-бързо в сравнение с приходите. По-обстоен анализ показва, че 
покачването на разходите, противоположно на очакванията, се дължи на 
ръста на IT разходите, като подгрупа на материалните разходи, а не на 
повишаването на персоналните разходи (Voigtländer, 2004). По изчисления 
на Voigtländer (2004) делът на IT разходите в разходната подгрупа за мате-
риали се покачва значително в рамките на сравнително къс период – от 
средно 9‒13% през 1996 г. до 15‒20% през 2002 г. Рязкото нарастване на 
IT разходите поради компютъризиране е породено и от засилените зако-
нови изисквания като въвеждането на Basel III. Тук се имат предвид един-
ствено разходите, свързани с програмирането на новите регулации (Frère 
et al., 2008). 
Тенденцията към покачването на IT разходите се потвърждава и от 
изследването на Sinn & Schmundt .2015) в Германия (Фиг. 2). Подчертава 
се плавното нарастване например на дела на материалните разходи. През 
1980 г. те заемат едва 32% от общите разходи (17 млрд. евро). През 2000 г. 
техният дял достигна 46% от общите разходи (78 млрд. евро). Тази тен-
денция продължава с по-плавни темпове до 2014 г., в която делът на мате-
риалните разходи достига 48% от общите разходи (84 млрд. евро) и почти 
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се изравнява с този на персоналните разходи. Прогнозата за 2025 г. се от-
личава с очаквания за превъзхождащ дял на материалните разходи с 54% 
от общите разходи (79 млрд. евро). Спадът на разходното ниво като цяло 
се свързва с дългосрочната субституция на персоналните разходи чрез 
процесна автоматизация и дигитализация, приложение на големите данни 
(Big Data) и не на последно място с гъвкавата интеграция на работна ръка 
посредством външни консултантски или фирми подизпълнители. Плавни-
ят дългосрочен разходен спад ще бъде постигнат чрез естествената персо-
нална флуктуация, доброволно намаляване степента на заетост в предпен-
сионна възраст или директно чрез ранно пенсиониране (Sinn & Schmundt, 
2015). По изчисления на Sinn & Schmundt (2015) до 2025 г. работните мес-
та в банковия сектор в Германия ще намалеят с общо със 125 000. Допъл-
нително други 115 000 ще бъдат прехвърлени към фирми подизпълнители 
(Outsourcing). 
 
 Източник: Собствено изложение по данни на (Sinn & Schmundt, 2015). 
 
Фигура 2. Разходна структура в млрд. евро в Германия до 2014 г. 
 и прогноза за 2025 г. 
 
Характерното ниско разходно ниво за българския банков сектор не 
означава, че у нас не се правят инвестиции за компютъризирането на бан-
ковата сфера. Инвестициите са най-ясно изразени в проекти, свързани с 
дигитализация. Такива проекти са например вече упоменатото въвеждане 
на офлайн зони в рамките на директното банкиране от ПроКредит Банк 
(България) ЕАД още през 2015 г. Според изпълнителния директор на „Бо-
рика-Банксервиз“ АД Мирослав Вичев (Computerworld, 2017) реализация-
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та на дигиталната трансформация се състои от три главни компонента, 
върху които трябва да се наблегне при дигитализацията на банковите ус-
луги в България:  
 въвеждане на съвременен начин за работа с клиентите; 
 оптимизация и електронизация на вътрешните банкови процеси; 
 IT трансформация, съпроводена от начина на работа на специалис-
тите, отговарящи за информационните технологии. 
Констатира се още, че голяма част от банките в България използ-
ват прекалено много хартиени носители за осъществяване на основните си 
процеси. Други техни процеси се отличават с липса на гъвкавост. Типична 
черта в банковата сфера е все още масовото използване на каскадовия 
метод за проектното реализиране. Той се характеризира със завършване на 
проектната концепция, нейното последващо програмно осъществяване, 
тестване и продуктивно въвеждане. Използването на съвременни дина-
мични и интерактивни модели за софтуерна разработка, като DevOps 
(Development and IT operations), е препоръчително. Важна предпоставка е 
наличието на автоматизирани системи за тестване и инсталиране на при-
ложения. По този начин би била подсигурена базата на DevOps техноло-
гията, свързана с достатъчно често и активно внедряване на нови продук-
тови версии.  
Както в Европа, така и в България разходите за дигитализация и 
компютъризация не бива да се пренебрегват. Банките трябва да наблегнат 
също на вътрешна процесна модернизация като предпоставка за запазване 
на своята конкурентоспособност. Най-добрият начин за постигането на 
тази цел е премерената инвестиция в обещаващи IT технологии и процес-
ни оптимизации. Краткосрочният ръст на банковите печалби, постигнат 
единствено чрез намаляване на разходите, е контрапродуктивен подход 
(Computerworld, 2017). 
 
 
2. Стратегическа ориентация в контекста на дигитализацията 
на банковите услуги 
 
Задаващата се дигитализационна вълна, подкрепяна от мощни и 
предимно мобилни крайни устройства (смартфони и таблети), се оценява 
положително от клиентите. Пазарното участие на доставчици от трета 
страна (Third Party Provider, TPP), предимно асоциирани с услуги за ини-
циализация на плащания, се характеризират с отлично техническо оборуд-
ване и с перфектно позициониране в сектора на безпарични разплащания. 
Като използват иновативни финансови технологии, новите пазарни участ-
ници извличат печалба чрез оптимизация и опростяване на процеси, под-
помагащи връзките с банковите клиенти. За повечето традиционни кре-
дитни институти в ЕС принципното отваряне към нови иновации, тяхното 
преустройство и създаването на синергийни обединения с FinTech фирми 
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представлява голямо препятствие. Въпреки наличната възможност от изв-
личане на допълнителни печалби чрез иновативни продукти и услуги, 
специално в нисколихвени периоди, все още банките изпитват страх от 
потенциален провал. Този факт забавя всеобщата тенденция към обновя-
ване и преструктуриране на сектора (Bramberger, 2019). 
Отвореното банкиране (Open/API banking) и неговите нови пазарни 
участници оказват силно влияние върху базата за осъществяване на стра-
тегически продажби и техните основни процеси в традиционното банки-
ране. Поради това утвърдените банкови участници са принудени да пре-
осмислят и в повечето случаи да увеличат собственото си ниво на приема-
не на постоянно растящата FinTech индустрия. Тя е придружена с обеща-
ващи бъдещи продукти, като незабавни плащания (Instant Payment). Не 
само в ЕС, но и в световен мащаб, безспорно предстои фаза, свързана с 
нови възможности, но криеща и рискове за кредитните институти. Поради 
това управленските решения относно стратегическото участие на банките 
в настоящата и бъдещата технологична иновативна и продуктова фаза 
трябва да бъдат прецизирани и то по възможност на най-високо ниво от 
самото банково ръководство (Bramberger, 2019). 
 
2.1. Модерно банкиране 
 
Разплащателният пазар, от една страна, изпитва основни промени в 
европейския частен и корпоративен сегмент, а от друга – самият той се 
развива с изключително високи темпове (Bramberger, 2019). Съвременните 
технологии, новите разплащателни пазарни участници (TPPSP: Third Party 
Payment Service Provider), фундаменталните законодателни промени, съп-
роводени от модификация на търсенето и предлагането, водят до коренно 
изменение на пазарните модели (Sebag-Montefiore, Jhanji, Barrie, Öztürk, & 
Fischer, 2016). Трябва също да се подчертае, че бъдещи промени, свързани 
с предлагането, най-вероятно ще окажат влияние върху наличната комби-
нация на разплащателните методи и до ръст на разплащанията от прило-
жение към приложение (Application to Application, A2A). Вчастност се 
допуска спирането на транзакции с парични средства в брой и дори пос-
редством кредитни карти (Bramberger, 2019). Законодателни и техноло-
гични промени принуждават пазарните участници да обмислят обстойно 
своята бъдеща стратегическа ориентация не само към разплащателния 
пазар (Sebag-Montefiore et al., 2016). 
 В миналото разплащателният пазар беше традиционно силен при-
ходен източник на банките. Сега обаче той се характеризира с въвеждане 
на нови технологии, консолидация на пазарните участници, включително 
и навлизане на нови такива, радикални законодателни промени и не на 
последно място всеобщо възприемане на клиентите относно разплащания-
та като част от предлагания банков продукт. Тези развития водят до ко-
ренно преосмисляне на стратегическия бизнес модел, свързан с оптимиза-
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ция на печалбите от разплащателна дейност (Sebag-Montefiore et al., 2016). 
Банките все още контролират и управляват разплащателния пазар в ЕС, но 
разпределението на доходите от единичните подпроцеси в рамките на цялос-
тната разплащателна верига започна да се променя. Главната причина за това 
явление е технологичният напредък. Той се изразява предимно в спад на 
транзакционните разходи за координация на единичните разплащателни под-
процеси. По този начин те могат да бъдат извършвани и от небанкови пазар-
ни участници. Разбира се, това е възможно, когато услугите, предлагани от 
небанковите пазарни участници, превъзхождат тези на самите банки (Riedl, 
2002) особено във фазите, свързани с инициализацията и предоставянето на 
плащането на получателя (Фиг. 3). Тук банките са изложени на силен конку-
рентен натиск. Той се дължи, от една страна, на нарастващата заетост на пот-
ребителските интерфейси и терминали от горепосочените TTP, а от друга – 
поради слабото изпълнение на първоначалната банкова функция, свързана с 
информационна трансформация (Riedl, 2002). 
 
 Източник: Собствено изложение по данни на (Bramberger, 2019); 
 
Фигура 3. Фази в разплащателния процес 
 
2.2. Бизнес трансформация и бизнес иновация 
 
Дигитализацията играе решаваща роля за осигуряване на бъдещата 
устойчивост на банковата сфера посредством бизнес трансформация и 
бизнес иновация. Бизнес трансформацията се характеризира с послед-
ващото развитие на съществуващи бизнес модели чрез приложението на 
дигитализацията. Пример за бизнес трансформация е продажбата на книги 
не само в книжарница, но и тяхното допълнително предлагане в онлайн 
портали като Amazon. Тук основният бизнес модел остава непроменен. 
Бизнес иновацията допуска възникването на нови бизнес модели. В го-
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репосочения пример бизнес иновацията се изразява чрез възникване на 
нови платформи за E-Books (електронни книги), в които не е необходимо 
закупуването на единична книга. Заплащането на времеви определен абона-
мент за достъп до цялата налична литература в дадена онлайн библиотека 
представлява вчастност новия бизнес модел. Както бизнес трансформацията, 
така и бизнес иновацията трябва да се вземат от банките под сериозно внима-
ние, за да се ограничат загубите на пазарни дялове (Walter, 2016). 
 Бизнес трансформацията и бизнес иновацията са често срещани във 
финансовия сектор. За тяхното успешно приложение се отличават два про-
цесни модела. Бизнес трансформацията се прилага успешно в рамките на 
съществуваща организация. Бизнес иновацията може да бъде постигната и 
чрез отделна организация, придружаваща вече съществуващата такава чрез 
сътрудничество или чрез акционерно участие (Walter, 2016). 
 Пример за бизнес трансформация е преустройството на сектора 
на частното банкиране, което сега се практикува от много кредитни инс-
титути (Фиг. 4). Вчастност се цели корекция на бизнес модела заради зна-
чително променената пазарна ситуация. Тук се залага на първо място вър-
ху четири основни тематични блока: 
 
 Източник: Собствено изложение по данни на (Walter, 2016, S. 36); 
 
Фигура 4. Пример за бизнес трансформация: преструктуриране  
на частно банкиране 
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Първата стъпка е свързана със значително дигитално разширение и 
с развитие на мултиканалността. Тук са необходими крупни инвестиции за 
драстично увеличаване на производителността. Същевременно се цели да 
се предостави на клиента висококачествено и стандартизирано банково 
обслужване, независимо кой от каналите бива предимно използван. Бан-
ковите филиали остават важна контактна точка с клиентите. Поради това 
се инвестира в подходящо технологическо оборудване за многоканална 
интеграция. Допълнително трябва да се постави акцент върху развитието 
на персонала, тъй като най-добрите продукти и услуги, съпроводени от 
най-модерното оборудване и технологии, са надеждни само тогава, когато 
са изцяло подкрепяни и прилагани от банковите служители. Цялостната 
бизнес трансформация, като проект за развитие на банковия бизнес модел, 
трябва да се насърчава и чрез инвестиции например в телевизионни рек-
лами, подчертаващи новото пазарно позициониране (Walter, 2016). 
 Посредством бизнес иновацията възникват напълно нови бизнес 
модели, като приложението на дигитализацията е основа за тяхната реали-
зация (Фиг. 5).  
 
 Източник: Собствено изложение по данни на (Walter, 2016, S. 37). 
 
Фигура 5. Пример за бизнес иновация: корпоративно банкиране 
 
В бизнес иновацията се различават принципно няколко вида биз-
нес модели, представени нагледно чрез пример, свързан с корпоративното 
банкиране. В рамките на веригата на добавената стойност теоретично въз-
никналите нови конкуренти могат да се разделят в следните групи (Walter, 
2016): 
 Заместители в единична фаза (принципно в производствената 
фаза): ако определена производствена област бъде заменена, ино-
ваторите на продукти и бизнес решения предоставят алтернативни 
решения, съществуващи паралелно с тези, предлагани традицион-
но от кредитните институти. PayPal и Yapital са пример за достав-
чици на платежни услуги. Тези нови пазарни участници пренасоч-
ват към себе си част от цялостната печалба, която в миналото бе 
реализирана изцяло от традиционните доставчици – банките.  
 Заместители във всички фази на стойностната верига: тук 
трябва да се подчертае, че новите пазарни участници преследват 
задачата за обединяване на цялата стойностна верига. Като пример 
може да се посочи FidorBank, която пре-доставя както на частните, 
така и на корпоративните клиенти възможност да осъществят бан-
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ковите си транзакции от един източник. Осъществяването се из-
вършва чрез новодефинирани дигитални възможности във всички 
фази на стойностната верига. 
 Заместители, агрегиращи и интегриращи цялостната стой-
ностна верига на традиционните доставчици: новите пазарни 
участници, агрегиращи и интегриращи съществуващи стойностни 
вериги, използват платформени и инструментални методи за тях-
ното обединение. Като резултат възникват нови пазари с промене-
ни правила за участие. В същото време пазарната прозрачност и 
съпоставимостта на традиционните доставчици се повишава мно-
гократно. Една от тези платформи е Compeon, която предлага фи-
нансирания на средни предприятия. Използвайки платформата на 
Compeon, клиентът предоставя своя проект за финансиране с нуж-
ната допълнителна информация за платформата и за участващите 
банки. В крайна сметка клиентът получава различни предложения 
за финансиране, избирайки сам банката с най-изгодната за него 
оферта. По този начин се забелязва чувствителен ръст на влияние-
то на кредитополучателите.  
Пазарните развития показват, че бизнес иновацията е поне толкова 
важна за бъдещето на финансовата сфера, колкото бизнес трансформацията. 
Чрез сътрудничество или акционерно участие на банките е възможна реали-
зация на обещаващи бизнес иновации. Като предпоставка се счита въвежда-
нето на ефективен иновационен мениджмънт и непрекъснато преследване на 
пазарните тенденции от страна на кредитните институти (Walter, 2016). 
Дигитализацията на банковия сектор чрез приложението на бизнес 
трансформацията и бизнес иновацията спомага за дългосрочното запазва-
не на пазарните дялове на кредитните институти в световен мащаб. Защи-
тата на пазарните дялове допринася за стабилизирането на печалбите. Ди-
гитализацията обаче не е универсално решение на всички проблеми в бан-
ковата сфера.  
 
 
 Заключение 
 
Анализът на спецификата на актуалните проблеми в банковата 
сфера показва, че спадът на приходите от матуритетните трансформации и 
актуалният нисколихвен период не са единствените гравитиращи пробле-
ми. В борбата за запазване на пазарните дялове класическите кредитни 
институти трябва по-добре да удовлетворят очакванията на клиентите в 
сравнение с директните банки и иновативните FinTech фирми. Стратеги-
ческата ориентация в контекст на дигитализацията на банковите услуги 
предлага възможности за решение на проблема, свързан със загубата на 
пазарни дялове. 
 171 
Пасивното участие на банките в модерното банкиране, асоциирано 
предимно с ниски инвестиции в бизнес трансформации и бизнес иновации, 
не им позволява да заемат централна роля в изграждането на бъдещата 
финансова система. Много от водещите кредитни институти като UBS AG 
в Швейцария започнаха, макар и със забавени темпове, да инвестиран 
предимно в бизнес трансформации посредством изграждането на дигитал-
ни фабрики (Digtal Factory), които имат основната задача да разработват 
бизнес иновации. В практиката обаче развитието на нови бизнес идеи в 
сравнение с иновативните FinTech фирми се осъществява с неконкурен-
тоспособни темпове. Например вътрешното процесно преструктуриране 
на кредитните институти и въвеждането на съвременни методи за софту-
ерна разработка, като DevOps, придружена с автоматизирани системи за 
тестване и софтуерно внедряване, биха ускорили въвеждането на бизнес 
иновации – предпоставка за запазване на пазарните дялове и дългосрочно 
стабилизиране на банковите печалби. 
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